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Resumo:

Esta pesquisa estudou uma organiza¢do que atua no setor de Tecnologia da Informagdo ha
mais de 40 anos e possui sede em uma das capitais do Nordeste. Desta maneira este estudo
teve por objetivo propor um sistema de avaliagcdo de desempenho baseado em indicadores
financeiros e ndo financeiros consoante com a necessidades da empresa. Para a criagdo dos
indicadores foi necessdrio o conhecimento aprofundado da companhia através de entrevistas,
questiondrios e observagoées diretas. Desta forma foi procedido uma abordagem utilizando os
conceitos elaborados no formato 5W1H - What? When? Why? Where? Who? How? (O qué?
Quando? Por que? Onde? Quem? Como?) Proposta por Werkema (1995); tendo como base as
trés dimensobes propostas pela concepcdo de Hronec e Andersen (1994), sendo elas custos,
tempo e qualidade. No que tange a relacdo causa e efeito dos indicadores foi procedido uma
andlise baseada no mapa estratégico da empresa em congruéncia com as perspectivas do
Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1996; 1997). Em virtude da natureza da pesquisa
pode se identificar como os principais achados a necessidade de se avaliar a perspectiva de
Clientes, Capital Humano, Processos e Modernidade, Socioambiental e Econémico-financeiras,
dentro das perspectivas de custo, tempo e qualidade. Desta forma diversos indicadores foram
propostos indicando o qué mensurar, periodicidade, o motivo da mensuracdo, drea e
departamento responsdvel. Contudo, uma das limitagdées do trabalho é o fato de ser uma
proposicdo, o que impossibilita confirmag¢do da sua funcionalidade além de aspectos relativos
aos ajustes e os efeitos dos indicadores na organizagado.

Palavras-chave: Empresa de TI; Sistema de avaliacdo de desempenho; Proposi¢do de
indicadores financeiros e ndo financeiros

Area tematica: Custos como ferramenta para o planejamento, controle e apoio a decisées
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Proposta de indicadores de desempenho para uma empresa nordestina
de grande porte do setor de tecnologia da informacéo

Resumo

Esta pesquisa estudou uma organizacdo que atua no setor de Tecnologia da Informagédo ha
mais de 40 anos e possui sede em uma das capitais do Nordeste. Desta maneira este estudo
teve por objetivo propor um sistema de avaliacdo de desempenho baseado em indicadores
financeiros e nao financeiros consoante com a necessidades da empresa. Para a criagdo dos
indicadores foi necessario o conhecimento aprofundado da companhia através de entrevistas,
questionarios e observacOes diretas. Desta forma foi procedido uma abordagem utilizando os
conceitos elaborados no formato 5SW1H — What? When? Why? Where? Who? How? (O qué?
Quando? Por que? Onde? Quem? Como?) Proposta por Werkema (1995); tendo como base as trés
dimensGes propostas pela concepcdo de Hronec e Andersen (1994), sendo elas custos, tempo
e qualidade. No que tange a relacdo causa e efeito dos indicadores foi procedido uma anélise
baseada no mapa estratégico da empresa em congruéncia com as perspectivas do Balanced
Scorecard de Kaplan e Norton (1996; 1997). Em virtude da natureza da pesquisa pode se
identificar como os principais achados a necessidade de se avaliar a perspectiva de Clientes,
Capital Humano, Processos e Modernidade, Socioambiental e Econdmico-financeiras, dentro
das perspectivas de custo, tempo e qualidade. Desta forma diversos indicadores foram
propostos indicando o qué mensurar, periodicidade, o motivo da mensuracdo, area e
departamento responsavel. Contudo, uma das limitagdes do trabalho é o fato de ser uma
proposicdo, o que impossibilita confirmacdo da sua funcionalidade além de aspectos relativos
aos ajustes e os efeitos dos indicadores na organizacao.

Palavras-chave: Empresa de TI; Sistema de avaliacdo de desempenho; Proposicéo de
indicadores financeiros e ndo financeiros

Area temética: Custos como ferramenta para planejamento, controle e apoio a decisdes

1 Introducéo

O mercado relacionado a Tecnologia da Informacdo € um dos que mais crescem em
todo o mundo. Conforme a anélise do Gartner, 0 mercado nacional do setor sera o terceiro que
mais crescera em 2013 no mundo. Até 2015, a consultoria projeta que o mercado brasileiro de
TI experimentara taxa de crescimento anual de 9,9%. As companhias da América Latina vao
investir 384 bilhdes de dolares em Tl até 2015, segundo o Gartner. O Brasil respondera por
mais de 40% dos negocios.

Em pesquisa realizada pelo instituto de pesquisas Gartner, Instituto de Pesquisas em
Tecnologia da Informacdo, em parceria com a Forbes, com executivos de diversas empresas
em varios setores, 90% dos entrevistados disseram que Tl € uma "contribuicdo estratégica”
para as operagdes das empresas e que o investimento em tecnologia da informagdo aumentaria
consideravelmente até 2014.

Neste contexto, de um setor bastante dindmico, as empresas buscam maneiras de se
diferenciar, mantendo-se competitivas. Desta forma, a estratégia da organizacao é relacionada
com sua competitividade de mercado, tendo a finalidade de gerar valor para a empresa
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(PORTER, 1985). Com isso, a necessidade de avaliar o resultados de seus processos e saber
se suas metas estdo sendo alcangadas, faz com que as empresas busquem metodologias de
avaliacdo de desempenho.

O desempenho pode ser definido como o potencial processo de implementacdo de
acOes a fim de alcancar os objetivos e metas estabelecidos, como informa Lebas (1995). Para
tal é necessério a identificacdo de alguns parametros como, qual a situacdo atual da empresa,
0 que quer atingir como meta, quais as acfes pra se alcancar as metas e a medicdo de
desempenho das atitudes planejadas (MINTZBERG, 1987). Kaplan e Norton (1996),
observam aspectos financeiros e ndo financeiros devem ser evidenciados a fim de maximizar
o resultado esperado pela empresa, existindo uma relacdo causal entre as partes.

Para este estudo, foi estudada uma empresa de grande porte do setor de tecnologia da
informacdo a qual ndo possui cultura de avaliacdo de desempenho. Desta forma, este trabalho,
visa propor uma série de indicadores de desempenho financeiros e ndo-financeiros, baseados
na estratégia da organizacao, nas entrevistas, na literatura e na opinido dos autores, elaborada
no formato 5W1H — What? When? Why? Where? Who? How? Proposta por Werkema (1995);
tendo como base as trés dimensdes propostas pela concep¢do de Hronec e Andersen (1994):
qualidade, tempo e custo e elaborada conforme: (a) a opinido dos autores; (b) a literatura
sobre o assunto; (c) as entrevistas realizadas e, (d) os indicadores j& existentes na empresa.
Assim, a questdo que norteou este trabalho foi: Quais indicadores de desempenho
financeiros e ndo-financeiros podem ser propostos para a companhia?

Este artigo estd dividido em quatro secGes. A primeira é destinada a revisdo da
literatura existente onde é apresentada uma visao geral sobre avaliacdo de desempenho e
relacBes de causa-efeito identificados na literatura, que auxiliam na construcdo do trabalho. A
segunda secdo destina-se a metodologia, onde se apresentam os parametros de construcdo do
trabalho e as bases para sua evolugdo. A terceira apresenta a analise dos resultados, onde é
analisado os dados fornecidos pela empresa e as proposicdes de indicadores de desempenho.
E a dltima secdo faz se o fechamento apresentando as conclusGes obtidas, limitacdes e
sugestdes de pesquisa futura.

2 Revisdo da literatura
2.1 Avaliacdo de Desempenho

Um sistema de gestdo e medicdo de desempenho (SMD) coordena a coleta e analise de
informacdes sobre os processos da organizacdo de modo que possibilita o aprendizado,
evolucdo e crescimento, além de melhores tomadas de decisdo. (CHIESA e FRATTINI, 2009;
KERSSENS-VAN DRONGELEN e COOK, 1997; PHUSAVAT et al.,, 2009; VARGAS,
RODRIGUES e GUSBERTI; 2012). Desta forma, o SMD faz o link entre os objetivos e a
execucao pratica das atividades da empresa, de modo a quantificar a adequacdo entre 0s
processos e a meta estabelecida de forma a indicar os resultados dos processos e direcionar as
acoes de modo a evitar ou corrigir falhas. Sendo assim, indicadores de desempenho devem
auxiliar o processo de avaliacdo da forma justa e utilizar os critérios mais adequados para
cada situacio (HRONEC e ANDERSEN 1994; MULLER, 2003; RODRIGUES, 2003).

Segundo Miiller (2003) um SMD possibilita medir processos e resultados, tanto da
empresa de forma global quanto seus departamentos, além de compara-los com os objetivos
predeterminados. A estruturacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho deve contemplar
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alguns elementos, tais como: planejamento da medicdo, controle da medicdo a ser feita,
dimensdes que a medicdo sera feita e niveis da organizacdo onde a medicdo deve ocorrer. A
Tabela 1 apresenta uma comparacdo de dimensdes ou areas de critérios presentes na literatura
a respeito dos modelos de avaliacdo de desempenho, baseada no estudo de Vargas, Rodrigues
e Gusberti (2012). Desta forma, alguns modelos de indicadores de desempenho foram
analisados, como o Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997); o modelo de Hronec e
Andersen (1994), que apresenta os indicadores de desempenho como ‘sinais vitais de uma
organizac¢do’; o sistema de medicdo de desempenho de Sink e Tuttle (1993), com destaque as
suas propostas de critérios de desempenho organizacional; e os ativos intangiveis de Sveiby
(1998).

Em suma, os diferentes modelos tratam: (i) da multidimensionalidade da analise
(Kaplan; Norton, 1997; Sink; Tuttle, 1993); (ii) do alinhamento da estratégia e dos
indicadores, uma vez que estes sdo instrumentos para o alinhamento estratégico dos processos
(Hronec, 1994; Kaplan; Norton, 1997); (iii)Jdo SMD como gerador de feedback acerca do
processo para melhoria de processo (HRONEC, 1994); e, (iv) da necessidade de incorporacéao
de aspectos intangiveis (Sveiby, 1998; Kaplan; Norton, 1997).
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Tabela 1 — Comparagdo das Dimensdes e Critérios da Literatura

Dimensao/area do critério Tangibilidade
Financeira (Kaplan; Norton, 1997) Tangivel
Custo Custo sobre organizacédo (Financeiro, Operacional e Estratégico);
Processo (Inputs e Atividades) e Pessoas (Remuneracao, Tangivel

Desenvolvimento, Motivacdo (Hronec, 1997).

Eficacia/ output

Eficacia: realizagdo efetiva de alguma atividade com os
requisitos de qualidade especificados e pontualmente. E a relagédo

Potencialmente

Qualidade

do output obtido pelo output esperado. (Sink; Tuttle, 1993) tangivel

Selecéo e gerenciamento de fornecedores; Confirmag&o de que o

sistema organizacional esta recebendo aquilo que requisitou;

Criagdo de qualidade no produto ou servigo no processo de .
Intangivel,

transformagdo; Verificagdo se o que esta sendo gerado pelo
sistema atende as especificacdes; Avaliacdo de como os clientes
estdo reagindo a entrega dos produtos e servico de uma
determinada empresa (Sink; Tuttle, 1993).

percepcdo, subjetivo

Qualidade sobre organizacdo (Empatia, Produtividade,
Confiabilidade, Credibilidade, Competéncia); Processo
(Conformidade e Produtividade) e Pessoas (Confiabilidade,
Credibilidade, Competéncia) (Hronec, 1994).

Intangivel

Cliente (Kaplan; Norton, 1997).

Intangivel,
percepcao, subjetivo

Estrutura Externa

Estrutura Externa: categorizagéo dos clientes, lucratividade por
cliente, indice de clientes satisfeitos, proporcéo de grandes
clientes, frequéncia da repeti¢do de pedidos (Sveiby, 1998).

Intangivel

Eficiéncia/ tempo/
produtividade

Eficiéncia: relacdo de consumo de recursos, 0 consumo previsto
de recursos dividido por consumo efetivo de recursos. (Sink;
Tuttle, 1993)

Tangivel

Tempo sobre organizacdo (Velocidade, Flexibilidade,
Responsividade, Maleabilidade); Processo (Velocidade,
Flexibilidade) e Pessoas (Responsabilidade e Maleabilidade )
(Hronec, 1994)

Tangivel

Produtividade: relagdo entre o que é gerado por um sistema
dividido pelo que entra no sistema durante um certo periodo de
tempo (Sink; Tuttle, 1993).

Tangivel

Estrutura interna

Qualidade da vida de trabalho: resposta emocional das pessoas a
fatores do sistema organizacional como remuneracéo, cultura,
condicdes de trabalho, relacionamento com colegas, feedback,
entre outros (Sink; Tuttle, 1993).

Intangivel

Processos internos (Kaplan; Norton, 1997)

Estrutura interna: investimento, proporc¢éo do pessoal de suporte,
vendas por funciondrio de suporte, idade da organizagdo (Sveiby,
1998).

Intangivel

Inovacdo

Inovacdo e aprendizado (Kaplan; Norton, 1997).

Potencialmente
intangivel

Inovagdo: o processo criativo de mudar com éxito tudo aquilo
que € necessario para sobreviver, competir, crescer e conseguir
os resultados desejados. Lucratividade: é um conjunto de
medidas que relacionam receita a custos (Sink; Tuttle, 1993).

Intangivel

Recurso humano

Competéncia do funcionario: tempo de profissao, nivel de
escolaridade, custos de treinamento e educacdo, graduacao,
rotatividade, proporc¢do de profissionais na empresa, valor
agregado por profissional, média etéria, tempo de servico
(Sveiby, 1998)

Intangivel

Fonte: Vargas, Rodrigues e Gusberti (2012)
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N&o existe um consenso na literatura quanto aos critérios de desempenho. (Sink;
Tuttle, 1993). Contudo algumas delas s&o bastantes conhecidas como a proposta do Balanced
Scorecard (BSC) sugere tanto indicadores financeiros como nao-financeiros, postos em quatro
perspectivas distintas inter-relacionadas: financeira, do cliente, processos internos e de
inovacdo e aprendizado. (KAPLAN e NORTON; 1996; 1997). O modelo de Hronec e
Andersen (1994) também traz a multiplas dimensdes para a avaliacdo do desempenho, s&o
eles: (i) qualidade — quantifica a exceléncia do produto ou servico; (ii) tempo — quantifica a
exceléncia do processo; (iii) custo — quantifica o lado econdmico da exceléncia.

2.2 Relagdo Causa-Efeito Entre Perspectivas

O desempenho pode ser definido como o potencial processo de implementacdo de
acOes a fim de alcangar os objetivos e metas estabelecidos, como informa Lebas (1995). Para
tal € necessario a identificacdo de alguns parametros como, qual a situacdo atual da empresa,
0 que quer atingir como meta, quais as acOes pra se alcancar as metas e a medicdo de
desempenho das atitudes planejadas (MINTZBERG, 1987).

Neste sentido, Porter (1985) salienta que a estratégia empresarial esta relacionada a
competitividade de mercado, dessa forma o plano estratégico serd desenvolvido em
consonancia com o seguimento inserido pela empresa, tendo a finalidade de gerar valor para
os clientes e acionistas. Com isso, corrobora Kaplan e Norton (1996), que nessa perspectiva
aspectos financeiros e ndo financeiros devem ser evidenciados a fim de maximizar o resultado
esperado pela empresa, existindo uma relacdo causal entre as partes.

No ambito dos aspectos observados pela estratégia empresarial, destacam-se o
econdmico financeiro, clientes, processos e modernidade, capital humano e socio ambiental.
A perspectiva econdmico financeira evidencia a capacidade de geracdo de riqueza para a
empresa e seus sOcios, enquanto que a perspectiva clientes busca proporcionar a satisfacéo
para 0S mesmos; 0 aspecto processo e modernidade, atua na capacidade de melhorias na
prestacdo de servico para 0s usuarios internos e externos, impulsionado a qualidade e
aprimoramento do seu capital humano e; concomitante a isto contribuindo com o
desenvolvimento socio ambiental a partir da evidenciacdo de suas praticas (NORREKLIT,
2000).

A concepcao de que ha uma relacdo de causa e efeito entre as perspectivas é levada em
conta, pois permite que as medi¢des no &mbito ndo financeiro a serem usadas para projetar
cenarios futuros, interagem e refletem no desempenho financeiro (REICHHELD e
SASSER,1990). Assim, a alegacdo das relacGes entre as partes, € que as medidas financeiras
apresentam situacfes passadas, enquanto medidas ndo financeiras sao os direcionadores de
desempenho futuro (KAPLAN e NORTON, 19963, p.8). Além disso, é também importante
porque a partir da definicdo da estratégia, se decide quais agdes devem ser consideradas e que
indicadores utilizar como medicao de desempenho futuro.

Diversos sdo os trabalhados, tanto no privado e do setor publico, que usou a ldgica de
causa e efeito e mapas estratégicos para ilustrar e comunicar a sua estratégia, e para chegar a
medidas (MALMI, 2001; KASURINEN, 2002). No entanto, a questéo da relacdo causa-efeito
€ motivo de critica por diversos autores, alegando que ndo foi extensivamente explicado ou
discutido (NORREKLIT, 2000, 2003; AKKERMANS e VAN OORSCHOT, 2005; BESSIRE
e BAKER, 2005). Corroborado por Neely e Bourne (2000), mencionam que quando uma
empresa projeta a aplicacdo das perspectivas de avaliacdo de desempenho consoante a
estratégia, as relagdes causais poderiam refletir principalmente a compreensdao da
administracdo e ndo necessariamente da estratégia organizacional.



XXI Congresso Brasileiro de Custos — Natal, RN, Brasil, 17 a 19 de novembro de 2014

3 Metodologia

O primeiro contato com a empresa foi realizado informalmente com o Controller da
organizacao, para captar a realidade da empresa e saber o que se poderia explorar. Apds este
primeiro contato, as possibilidades de pesquisas e o contexto da empresa foram discutidos
entre os autores de modo a identificar quais as peculiaridades poderiam ser ressaltadas e
exploradas em maior profundidade.

Esta pesquisa possui uma abordagem de métodos qualitativa baseada no estudo de
Hoque e Hopper (1994). Sendo assim, foi realizada uma triangulacdo de dados para coletar
dados empiricos. Desta forma, foram realizadas entrevistas, observacGes diretas e observacbes
de documentos. Foi utilizada uma coleta de dados baseada nas técnicas da Grounded Theory,
que permite a ida a campo mais de uma vez para explorar e coletar dados em maior
profundidade.

Para conhecer o perfil da organizacdo tomou-se por base o estudo de caso de Hoque e
Hopper (1994), para entender 0s contexto e estrutura da organizagdo, seus sistemas de
contabilidade e controle e a percepcdo dos gestores e funcionarios sobre os sistemas. Desta
forma, os dados coletados ao longo de 3 meses durante os anos de 2013-14. As técnicas de
coleta de dados da investigacdo consistiram em entrevistas semi-estruturadas com 12 gerentes
e funcionérios da empresa binaria, analise documental do material fornecido pela empresa e a
observacao direta do processo de trabalho.

Os entrevistados foram selecionados a partir de diferentes niveis hierarquicos da
Organizagdo como é&rea financeira, &rea de projetos, controladoria entre outros. Os temas
escolhidos para discussdao foram baseados nos questionamentos apresentados acima, que
correspondem a estrutura das organizagdes; trabalho de individuos; controle; medicdo de
desempenho, e atitudes gerenciais em relacdo aos seus controles e ambiente de trabalho,
percepcOes sobre mudangas no ambiente de trabalho, clima organizacional, etc. As entrevistas
duraram cerca de 1 uma hora, normalmente, em ambiente informal (sempre que possivel,
tentou-se falar com as pessoas durante o horario de almoco em locais préximos a
organizacdo), sendo posteriormente transcritas e analisadas.

Para se propor os indicadores e algumas sugestdes de melhoria, foram utilizadas as
préprias informacBes fornecidas pela empresa. Desta forma, foi analisado o discurso e
identificado aspectos 0s quais merecem destaque e norteiam o uso de indicadores. Para
elaborar a proposta, o Mapa Estratégico e trechos das entrevistas foram transcritos e
analisados no decorrer do texto para nortear a escolha dos indicadores. Desta forma os
Valores, Crencas, Principios, Metas e a Estratégia da empresa estdo transcritas em indicadores
financeiros e nédo financeiros de avaliagdo de desempenho. Assim, as principais preocupagoes
para a proposi¢do foram: (i) incorporacdo de indicadores com objetivos motivacionais; (ii)
incorporacdo de indicadores com controles, e (iii) incorporacdo das dimensdes: Clientes,
Processos internos e Modernidade, Capital Humano e Socioambientais, identificados na
analise das entrevistas e no Mapa estratégico das Empresas.

Conforme solicitado pela empresa 0os nomes de seus funcionarios e produtos, a marca
entre outras informagGes da empresa foram suprimidos, dando-se nomes gerais baseados nos
cargos, ou utilidade do produto. Nesta pesquisa a empresa do estudo serd chamada de empresa
Binaria.
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4  Desenvolvimento, analises e discussdes do trabalho
4.1 Histérico e Contexto da Empresa

A empresa Bindria, atua no setor de Tecnologia da Informacdo ha mais de 40 anos e
possui sede no Recife/PE. Sua atividade abrange servicos e ferramentas de gestdo para
organizacgOes publicas e privadas, incluindo solucdes de apoio a decisdo gerenciais. Ela € uma
empresa optante do Lucro Real, com um faturamento anual médio de mais de R$ 25 milhdes,
e possui mais de 300 funcionarios. A empresa atua em todo territorio brasileiro e conta com
de 600 empresas clientes. Para atuar nacionalmente e operacionalizar o negécio, a Binéria
conta com mais de 300 postos de trabalho e canais de distribuicéo e parceiros.

Por se encontrar em um setor bastante dinamico, a empresa “ao longo da sua historia,
tem buscado constantemente renovacdo e inovacdo, absorvendo as mudancas tecnoldgicas e
mercadologicas que ocorrem no seu ambiente.” (Diretor de Inovacdo e Servico) Desta forma,
este perfil permitiu que os produtos fossem firmados no mercado, e atrelado a isso receitas
recorrentes de licenca e manutencdo, além de contratos de longo prazo com clientes.

O principal produto é um ERP de Gestdo Empresarial, o qual se complementa com
outros produtos de penetracdo vertical da propria empresa e de parceiros. A empresa possuli
certificagbes de reconhecimento nacional e internacional nas éareas organizacionais e de
qualidade de software, de comercializacdo e de atendimento a clientes.

Quanto a tecnologia, a empresa realiza diversos investimentos na atualizacdo e
desenvolvimento de novas versdes de seus produtos atuais, a0 mesmo tempo em que trabalha
no desenvolvimento de novas produtos. A estratégia da empresa também visa o
fortalecimento de suas unidades de negdécios, com o aprofundamento em segmentos nos quais
ja adquiriu presenca significativa, tais como: Saneamento, Petréleo e Gas e Salde.

A Estrutura Organizacional (Figura 1) da empresa é constituida por um Conselho de
Sécios que desenvolve as estratégias empresariais. Estes mesmos sécios assumem
individualmente as diretorias de Mercado, Rela¢bes Institucionais e Administrativa
Financeira, havendo ainda mais trés diretores executivos responsaveis pelas &reas de
Unidades de Negdcios, Operacdes e Inovacdo e Servicos. No final de 2013 foi criada uma
Diretoria Geral e a contratacdo de um CEO. Esse colegiado acompanha e analisa 0s
resultados, tomando decisfes no dia-a-dia da empresa, seguindo as definicdes estratégicas do
Conselho de Sécios.

De acordo com o controller da empresa, “Esse modelo de Governanca esta sendo
redefinido para ampliar sua transparéncia e eficiéncia.” Um exemplo dessa reestruturacdo ¢ a
criacdo de Conselho de Administragdo, com a inclusdo de conselheiros de fora do circulo de
socios. Desta forma, a Diretoria Geral (CEQO) é responsavel por coordenar a acdo da Diretoria
Estatutaria e fazer a conexao com o Conselho de Sdcios e com o Conselho de Administragéo.
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Figura 1 — Estrutura organizacional

As Unidades de Negdcio da empresa, representadas na Figura 1, de acordo com o
Diretor de Mercado, tém o papel de “especializar” o atendimento aos segmentos de mercado
gue consideramos estratégicos, como é o caso de Saneamento & Gas, Salde Suplementar e
Sucroalcooleiro. E investir em P&D para criar produtos e servigos inovadores nesses
segmentos, de modo que sejamos cada vez mais diferenciados.”

Essa estrutura é alicercada pela missao, valores e politicas da empresa, que encontram-
se descritos no Quadro 1, conforme foi fornecido pela empresa binaria.
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Quadro 1 — Missao, Visao, Valores e Politicas da Empresa

Prover solucdes inovadoras de tecnologia em gestao, com resultados sustentaveis.

Clientes satisfeitos, com lucratividade e modelo de gestdo que suporte a perenidade da empresa.

= Respeito nas Relagdes = Exceléncia

= Valorizacdo da Pessoa = Sustentabilidade
= Compromisso com os Clientes e Parceiros = Etica

= Inovacao

POLITICA DE GESTAO

Responsabilidade Social

Buscar o crescimento e desenvolvimento da empresa, em equilibrio com os requisitos sociais e
ambientais, primando pela coeréncia e ética nas relagbes com as diversas partes interessadas,
contribuindo para a consolidacdo de uma sociedade prdspera, justa e sustentavel.

Econdmica e Financeira

Melhorar continuamente a gestdo econdmica financeira, contribuindo para o crescimento e
manutencao da empresa em patamares solidos de competitividade e rentabilidade, visando
a sustentabilidade do negdcio alinhada com os objetivos definidos pelos acionistas.

Cliente e Mercado

Manter o nivel de satisfacdo dos Clientes sempre crescente, ofertando solugdes e servigos
competentes e inovadores que superem suas expectativas, além de conquistar a confianca
e a admiracao de Clientes, parceiros, fornecedores, comunidade e governo.

Processos Internos

Melhorar continuamente os processos, buscando o aprimoramento dos produtos e a eficiéncia dos
servigos prestados, induzindo o comprometimento dos colaboradores e parcerias sdlidas, de
forma a conquistar e manter a satisfagao permanente dos Clientes.

Pessoas e Conhecimento

Harmonizar o crescimento e o sucesso da empresa com o desenvolvimento e a realizacao
profissional dos colaboradores e parceiros, fomentando um clima organizacional
enriquecedor e um ambiente produtivo, em sintonia com a comunidade
de tecnologia da informacao.

Fonte: Empresa.

A respeito das tomadas de decisdo, a organizagdo possui, como visto anteriormente,
um Grupo Gestor, formado por: 3 socios diretores, 3 diretores, 2 gerentes de areas estratégicas
(ndo reveladas) e o Diretor Geral, que acompanham e analisam os resultados, tomando
decisdes no dia-a-dia da empresa. Contudo, os gerentes de areas (a empresa possui mais de 20
areas) tém autonomia para tomar decisdes assumindo o bénus e 6nus delas. Embora toda
gestdo é compartilhada com os diretores e socios.

Desta forma, as tomadas de decisdo na empresa sdo descentralizadas, cabendo ao
gestores de cada area a gestdo de seus recursos e investimentos, sendo responsaveis pelo que
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controlam. DecisOes sobre investir ou ndo, levam em consideragdo o retorno dos projetos de
acordo com o percentual minimo estipulado pela direcdo geral. Desta forma, identifica-se que
a empresa aplica conceitos de Centros de Investimento e Gestédo por Responsabilidade, assim
como para a decisdo é utilizada o ROI para cada projeto.

Segundo o controller da organizacdo, ainda ndo existe formas de avaliacdo de
desempenho. Existe certos indicadores para auxilio da tomada de decisdo, como é o caso do
ROI para os projetos, mas ndo é feito acompanhamento nem avalia¢cBes periddicas do
desempenho das subunidades nem da empresa como um todo. H& dois anos foi implementado
0 orcamento, gasta-se bastante tempo e recursos para elabora-lo de forma anual e trienal.
Contudo, ndo ha comunicacdo para os funcionario, tampouco € acompanhamento suas
variacdes. Ou seja, na Binaria 0 orcamento existe para mostrar que a empresa possui um
orcamento, mas de fato ele ndo é utilizado.

4.2 Necessidades Identificadas e Propostas

A identificacdo das necessidades da empresa, foi orientada pela a analise do mapa
estratégico da organizacdo (Figura 2) e suas especificidades na estrutura organizacional
(Figura 1), alem das entrevistas realizadas.

Mapa Estratégico 2013-2015

Visdo: Clientes satisfeitos, com lucratividade & modelo de gestao que suporte a perenidade da empresa.

—=
Conguistar novos clientes e aumentar as vendas na nossa base, através da inovacdo e da oferta
Estratégia: de produtos e servigos de qualidade e de alto valor agregado, ligados a0 core business e a alta gestéo
dos clientes, onde nos diferenciamos pelo conhecimento do negdcio, garantindo resultados econdmico-
financeiros e socio-ambientais sustentaveis.

_ T

Ampliar Controles Melhorar o resultado
Financeiros : econdmico

Econdmica
Financeira
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Figura 2 — Mapa estratégico do triénio de 2013-15
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A Figura 2 apresenta 0 mapa estratégico da empresa para o triénio de 2013-2015. Nele
é possivel identificar aspectos de onde a empresa quer chegar, o que possibilita a empresa
controlar se estdo chegando ou ndo. Desta forma, grandes grupos de necessidades de controle
e avaliagéo sdo identificados: na perspectiva ndo financeira identifica-se o Socioambiental, o
Capital Intelectual e Humano, os Processos Internos, e Clientes e Mercado. Sem esquecer de
levar em consideragdo as necessidades informacionais sobre o desempenho Econémico-
financeiro. Com base nessas informacgdes apresenta-se caracteristicas sobre as necessidades
empresa.

Indicadores

Conforme exposto, a sugestdo de indicadores foi baseada na estratégia da empresa, nas
entrevistas de funcionarios chave e também na literatura e na opinido dos autores. As
principais preocupacfes para a proposicdo foram: (i) incorporacdo de indicadores com
objetivos motivacionais; (ii) incorporacdo de indicadores com controles, e (iii) incorporagédo
das dimensbes:  Clientes, Processos internos e Modernidade, Capital Humano e
Socioambientais, identificados na anélise das entrevistas e no Mapa estratégico das Empresas.

Sendo assim, identifica-se no mapa estratégico pontos importantes como: (i) aumentar
sua participacdo no mercado com a conquista de novos clientes e (ii) aumentar as vendas de
seus produtos e servigos, por meio da (ii.i) inovacao e (ii.ii) oferta de produtos e servicos de
qualidade com alto valor agregado (EVA), além de pontos como: melhorias nos controles
financeiros e resultado econdmico. Nas entrevistas algumas caracteristicas da empresa
também tornam-se evidentes como: (i) Acompanha atentamente a dindmica e a evolugdo das
necessidades de negdcio de seus clientes. (ii) Acompanha atentamente as novas tendéncias de
tecnologia e processos de qualidade. (iii) Realiza constantemente investimentos na formacao e
aprimoramento de sua equipe de profissionais. E (iv) Realiza constantemente investimentos
em metodologias de desenvolvimento de sistemas e gestdo de projetos.

A Tabela 2 apresenta uma proposta de indicadores elaborada no formato SW1H —
What? When? Why? Where? Who? How? Proposta por Werkema (1995); tendo como base as
trés dimensdes propostas pela concepcdo de Hronec e Andersen (1994): qualidade, tempo e
custo e elaborada conforme: (a) a opinido dos autores; (b) a literatura sobre o assunto; (c) as
entrevistas realizadas e, (d) os indicadores ja existentes na empresa.
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Indicador
Horas de Capacitacédo (b)

Qualidade de vida no Trabalho (b)

N° de projetos elaborados (a)

N° de projetos rejeitados (a)

Satisfacéo dos Clientes (b, ¢)

Produtos e Servicos (a)

Produtos e Servicos no prazo (a)

N° de Novos Clientes (d)

N° de projetos aprovados (d)

N° de projetos Patrocinados (a)

Tempo de Resposta (a)

Tempo de Transferéncia de Informacéo (a)
Tempo de Prestacdo de Servigo (a)
Faturamento (d)

Margem de Contribui¢do (d)

Faturamento proveniente de novos clientes
ggtornos Sobre Investimento (ROI) (d)

Valor Econémico Agregado (EVA) (c)

Periodicidade

Semestral
Semestral
Semestral
Mensal
Semestral
Semestral
Mensal
Semestral
Semestral
Anual
Mensal
Mensal
Semestral
Mensal
Mensal
Semestral
Por Projeto

Mensal

Tabela 2 — relacdo dos indicadores propostos

Motivo
Capacitar Colaboradores

Verificar Satisfagdo dos Colaboradores
Quantidade de Projetos elaborados
Quantidade de Projetos Rejeitados

Verificar satisfagdo de Clientes

Verificar as inovagdes ofertadas pela
empresa
Verificar se a empresa esta cumprindo o0s
prazos
Verificar a captacdo de novos clientes

Avaliar as ofertas da empresa em relagéo
a necessidades dos clientes
Verificar o apoio aos projetos
socioambientais
Verificar a Agilidade em responder os
contatos dos clientes
Verificar a Velocidade do fluxo de
informacdes
Avaliar o tempo médio de prestagéo do
servigo aos clientes
Avaliar o Desempenho Financeiro

Avaliar o Desempenho Financeiro
Avaliar o Crescimento da empresa
Avaliar os retornos dos projetos

Avaliar quanto valora empresa agrega em
seus produtos e servicos.

Fonte: elaboracdo dos autores; (a) Autores; (b) Literatura; (c) Entrevistas; (d) Ja existe na Empresa.

Local
Diretoria Administrativa
e Financeira
Diretoria Administrativa
e Financeira
Diretoria de Inovages e
servicos
Diretoria de Inovages e
servicos
Diretoria de RelacGes
Institucionais
Diretoria de Inovages e
Servicos
Diretoria de Operacdes

Diretoria de Rela¢Ges
Institucionais
Diretoria de Mercado

Diretoria Administrativa
e Financeira
Diretoria de Operagdes

Diretoria de Operagdes
Diretoria de Opera¢des

Diretoria Administrativa
e Financeira
Diretoria Administrativa
e Financeira
Diretoria Administrativa
e Financeira
Diretoria Administrativa
e Financeira
Diretoria Administrativa
e Financeira

Responsavel
R.H.

Qualidade

Comité de
Inovacgéo
Comité de
Inovacgéo
Marketing

Comité de
Inovacgéo
HelpDesk
Marketing

Novos
Mercados

Administrativo

HelpDesk
HelpDesk
HelpDesk
Financeiro
Controladoria
Financeiro
Controladoria

Controladoria

Forma
Planilha
Excel
Pesquisa de
satisfacdo
Planilha
Excel
Planilha
Excel
Pesquisa de
satisfacdo
Sistema
Gerencial
Planilha
Excel
Planilha
Excel
Planilha
Excel
Relatérios
da Adm.
Planilha
Excel
Sistema
Gerencial
Planilha
Excel
Relatdrio
Financeiro
Sistema
Gerencial
Planilha
Excel
Sistema
Gerencial
Sistema
Gerencial

Perspectiva
Capital
Humano
Capital
Humano
Processos e
Modernidade
Processos e
Modernidade
Clientes

Processos e
Modernidade
Processos e
Modernidade
Clientes

Processos e
Modernidade
Social e
Ambiental
Clientes

Processos e
Modernidade
Processos e
Modernidade
Econdmica e
Financeira
Econdmica e
Financeira
Econdmica e
Financeira
Econdmica e
Financeira
Econbmica e
Financeira
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4.3 Relacdo entre indicadores e implica¢des praticas.

Na secdo anterior foi abordada as causas que motivaram as escolhas dos indicadores.
Nesta secdo € a presentada a relacdo entre os indicadores de desempenho propostas para o
estudo, baseadas no mapa estratégico da empresa Binaria. Os efeitos gerados pelos
indicadores relacionados com controle e avaliacdo de desempenho, que afetam o
comportamento das pessoas. Contudo, ndo foi possivel avaliar como os indicadores afetam os
colaboradores dos diversos niveis na empresa Binaria, pois os indicadores ainda ndo foram
implementados.

Econdmica
Financeira

Clientes

Produtos & Sery

Proceszos e
lodernidade

Socioambiental

Capital Humatio

Figura 3 — Relagdo entre os Indicadores baseado no Mapa Estratégico

As aplicacOes desses indices permitem controlar o desempenho da empresa e comparar
se as metas definidas pela empresa esta sendo cumpridas alem de averiguar se as estratégias
definidas estdo adequadas e utilizadas conforme definido. Porém, um dos pontos de destaque
da empresa é consolidacdo das politicas socioambientais e a transparéncia. Desta forma,
recomenda-se que a empresa divulgue nos seus relatérios informacdes sobre projetos
socioambientais que esteja envolvida, e dé publicidade dos seus relatorios por diversos meios
de modo a comunicar aos steakholders sobre os projetos socioambientais.

A influéncia dos indicadores para o controle, do controle para as pessoas, aspectos
motivacionais/desmotivacionais dos indicadores, entre outros aspectos s6 serdo possivel de
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ser observados caso haja a implantacdo de fato dos controles e seja averiguado em futuro
estudo de caso apds a implantacao.

5 Conclusdes

Este estudo teve por objetivo realizar uma proposta de indicadores financeiros e ndo-
financeiros para uma empresa nordestina de grande porte do setor de tecnologia da
informacgdo. Assim, acredita-se que tal objetivo foi alcangado, ao propor uma série de
indicadores Baseados em Werkema (1995) com base nas trés dimensdes propostas pela
concepcao de Hronec e Andersen (1994).

Desta forma, ao se estudar o mapa estratégico da empresa, as entrevistas e a literatura,
notou-se a necessidade de se avaliar a perspectiva de Clientes, Capital Humano, Processos e
Modernidade, Socioambiental e Econémico-financeiras, devido as necessidades
informacionais da empresa que foram identificadas. Desta forma diversos indicadores foram
propostos, tais como: Horas de Capacitacdo, Qualidade de Vida no Trabalho, Nimero de
Projetos Elaborados, Satisfacdo dos Clientes, Satisfagdo dos Colaboradores, NUmeros de
Projetos Patrocinados, ROI, EVA, Faturamento Provenientes de Novos Clientes, entre outros.
Conforme pode-se observar na Tabela 2, é realizada a proposta indicando o qué mensurar,
periodicidade, o motivo da mensuracgdo, area e departamento responsavel, nas dimensdes de
Qualidade, Tempo e Custo.

Contudo, uma das limitacGes do trabalho é o fato de ser uma proposi¢do, 0 que
impossibilita confirmacdo da sua funcionalidade além de aspectos relativos aos ajustes e 0s
efeitos dos indicadores na organizacdo. Para pesquisas futuras averiguar a funcionalidade,
traria um feedback importante em relacdo as praticas que sdo desenvolvidas e,
consequentemente, em relacdo a eficiéncia e eficacia do gerenciamento da organizacdo. Para
tal, é necessario se ter uma definicdo de instrumentos e escalas de mensuragédo de alguns dos
indicadores, especialmente 0s de natureza qualitativa, tais como para compreensdo da
percepcdo da satisfacdo do cliente. A estrutura de utilizacdo do conjunto de indicadores
listados para compor um sistema de medi¢do de desempenho também compde as sugestdes de
trabalhos futuros.
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